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Hacer que las finanzas funcionen
para los refugiados

Microfund for Women, experiencia en el
servicio a refugiados y comunidades de
acogida en Jordania

Acerca de esta publicacion Resumen de Finanzas Solidarias

La OIT documenté la trayectoria de algunos proveedores de servicios financieros (PSF). Los casos describen el proceso
real de toma de decisiones dentro de los proveedores de servicios financieros a medida que evoluciona a través de las
diversas "etapas" del viaje para incluir a los refugiados y las comunidades de acogida. En cada uno de los casos, nos
enfocamos en una o mas de las etapas (identificadas por los titulos de las secciones) donde el PSF cree que tiene una
buena "leccién aprendida" para la comunidad global de PSF con respecto al disefio de la estrategia de divulgacion e
implementacién.

Puntos clave

P Microfund for Women es una IMF sin fines de lucro, cuyo P Como resultado, MFW disefi6é una nueva politica

objetivo es proporcionar servicios financieros y no
financieros sostenibles a los empresarios pobres,
especialmente las mujeres, en Jordania, para
empoderarlos socioeconémicamente. De acuerdo con su
misién, MFW inicié un plan piloto para atender a los
refugiados sirios.

Reconociendo una gran brecha de informaciény
preocupaciones entre el personal sobre como llegar,
segmentar y evaluar de manera efectiva a los clientes
refugiados, MFW inicié un proyecto piloto en profundidad
para comprender mejor cdmo servir al nuevo segmento
de clientes refugiados.

sobre préstamos grupales a los refugiados sirios,
enfatizando la importancia de la evaluacién de los
clientes y la gestién de riesgos, antes de diversificar
y ampliar su cartera de productos para satisfacer las
necesidades de los refugiados.

Esta experiencia positiva permitié a los gerentes de
MFW y al personal de primera linea estar mas
expuestos y familiarizados con el nuevo segmento
de clientes refugiados, y cambiar drasticamente sus
mentalidades y percepciones sobre la capacidad de
los refugiados para pagar sus préstamos.
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Fondo

El Microfund for Women (MFW) comenzé como un
programa piloto de préstamos que prestaba servicios
principalmente a refugiados palestinos, iniciado por Save
the Children en Jordania en 1994. En 1996, se registré
como una ONG, asumiendo el control del Programa de
Préstamos Garantizados del Grupo Save the Children para
proporcionar acceso al crédito a las mujeres. En 1999,
MFW volvié a registrarse como una sociedad de
responsabilidad limitada sin fines de lucro. MFW fue la
primera institucion de microfinanzas (IMF) sin fines de
lucro en Jordania en obtener la licencia del Banco Central
de Jordania (CBJ) en abril de 2018, y también es parte de
Tanmeyah, la red de microfinanzas de Jordania. Con una
participaciéon de mercado de microcréditos estimada del
30% para diciembre de 2019, MFW tiene una red de

61 sucursales en todo Jordania con 744 miembros del
personal, de los cuales el 67% son mujeres.

Con la visién de una sociedad mas equitativa y justa en la
que las mujeres en particular estén empoderadas para
romper el ciclo de la pobreza, lograr la prosperidad y vivir
una vida inclusiva, la misién de MFW es proporcionar
servicios financieros y no financieros sostenibles a los
empresarios pobres. especialmente a las mujeres, con el
fin de empoderarlas social y econémicamente. Dirigido
principalmente a mujeres emprendedoras, MFW atendi6 a
mas de 140 000 clientes a fines de 2019, el 96% de los
cuales son mujeres, y tenia una cartera de préstamos
bruta de US $ 80 millones. El monto promedio de los
préstamos fue de US $ 554.
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MFW ofrece ocho productos de crédito garantizados
individuales y dos grupales, un seguro de vida de crédito y
un plan hospitalario personalizado, respaldado por una

compafiia de seguros, que paga un beneficio en efectivo
por noche que el cliente o su familia inmediata pasa en el
hospital. El préstamo grupal garantizado para mujeres es
el producto mas antiguo y mas grande de MFW por
alcance, mientras que el préstamo individual para
microempresas (mayor en promedio) se otorga tanto a
mujeres como a hombres y es utilizado por el 22% de los
prestatarios, el 78% de los cuales son mujeres. El pago a
tiempo (PaR1) se ha mantenido estable en alrededor del
55%, pero el indice de cartera en riesgo general (30 dias)
es del 1.8% en todos los productos con un indice de
cancelacion anual de menos del 2%. En 2018, MFW
establecié su Academia de Aprendizaje interna para
consolidar la capacitacion de clientes y personal y otros
servicios no financieros. La Academia ofrece cursos de
formacién profesional y de gestién financiera y un curso
de desarrollo personal para los clientes, y gestiona las
Responsabilidades Sociales Corporativas de MFW y los
esfuerzos de desarrollo empresarial no financiero. El
objetivo de la Academia de Aprendizaje es convertirse en
un proveedor especializado de consultoria y capacitacion
en microfinanzas en Jordania y la regién MENA. En 2019,
MFW se convirtié en la primera IMF con licencia de CBJ en
introducir la billetera electrénica digital Mahfazati para
desembolsos de préstamos, liquidacion de reclamos de
microseguros y pagos transaccionales.

Después de afios de experiencia sirviendo con éxito a un
numero limitado de mujeres palestinas, y un proyecto
piloto menos exitoso para atender a los refugiados
iraquies en 2009-11, MFW inicié un pequefio proyecto
piloto para atender a las mujeres refugiadas sirias de
acuerdo con su misién. Para ampliar la escala, MFW buscé
asistencia técnica en 2016 para respaldar la investigacion
de mercado, la planificacién y los ajustes operativos en
preparacion para un proyecto piloto de 12 meses para
atender a las mujeres sirias refugiadas en Jordania. El
proyecto comenz6 con un estudio de viabilidad en
profundidad de la inclusién planificada de refugiados por
parte de MFW, y luego se amplié para analizar también la
viabilidad de todo el segmento de mercado de residentes
nacidos en el extranjero (RBA) en Jordania, que
constituyen un tercio de la poblacién. A finales de 2018,
MFW atendié a 5 550 RBA, de los cuales 5 389 son
refugiados sirios, y ha abierto una sucursal cerca del
campo de refugiados de Za'atari para sirios. A partir de
2018, se han incorporado a las billeteras electrénicas
1061 RBA de las cuales el 60% son refugiados sirios.


http://www.microfundjo.org/Pages/viewpage.aspx?pageID=216
http://www.microfundjo.org/Pages/viewpage.aspx?pageID=216
http://www.impactinsurance.org/es/projects/lessons/pioneering-womens-world-banking-caregiver-policy
http://www.microfundjo.org/DetailsPage/MFW_EN/NewsDetailsEN.aspx?ID=2273
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» Contexto

La Estrategia Nacional de Inclusién Financiera de
Jordania 2018-20 tiene como objetivo un aumento en el
nivel de inclusién financiera y la reduccién de la brecha
de género. En 2017, la proporcién de propiedad de
cuentas bancarias formales fue del 14% entre las RBA
con permisos de residencia permanente, el 11% entre
las que tenian permisos de residencia temporal y solo el
8% entre los refugiados registrados. Un estatuto del
Ministerio de Trabajo permitia que se expidieran
permisos de trabajo a corto plazo (seis meses) a los
refugiados sirios en todas las ocupaciones, incluidas las
gue normalmente estan reservadas a los jordanos.
Hasta entonces, los estatutos de las empresas a
domicilio habian excluido por completo a los refugiados
sirios. Sin embargo, una decisién del gabinete en
noviembre de 2018 elimind las restricciones y permitio6 a
los sirios operar microempresas formales desde sus
hogares.

p» Fuente: EBRD: Jordan Country Diagnostic 2020

Ideacion (investigacion de mercado
y seleccion)

En 2009, se estimaba que habia 450 000 refugiados
iraquies en Jordania, pero solo 46 600 estaban registrados
en el ACNUR. MFW inicié un pequefio proyecto para
expandir el proyecto de préstamo grupal existente a
grupos de clientas iraquies, remitidas a la IMF por
agencias humanitarias, incluido el ACNUR. MFW se reunié
con los refugiados y evaluo6 sus solicitudes de préstamo en
funcién de sus criterios de elegibilidad estandar de edad,
capacitacién y experiencia comercial, caracter y capacidad
de pago, reservandose los derechos exclusivos para
rechazar o aceptar solicitudes. En ese momento, la
inclusion de refugiados iraquies en la cartera de MFW era
indiscutible. La misién social de MFW es una de las
finanzas inclusivas, y hubo un sentimiento publico
generalmente favorable en Jordania hacia los iraquies que
escaparon del antiguo régimen iraqui. Ademas, MFW
habia tenido buenas experiencias previas con su cartera
de proyectos no nacionales (palestinos). Por estas
razones, la inclusién de refugiados iraquies en la cartera
de préstamos no generd mucha investigacion del
segmento de clientes o esfuerzos de ajuste de productos,

y MFW no brindé capacitacién adicional en deteccion de
riesgos a los oficiales de crédito que evaluaban los
negocios de los refugiados iraquies.

Reflejando la experiencia de Al Majmoua en el Libano, la
aceptacion por parte de los iraquies de los préstamos
MFW fue muy limitada. En total, MFW desembolsé tres
préstamos grupales a nueve mujeres iraquies entre
diciembre de 2009 y julio de 2011, mientras que 24
solicitudes de préstamos grupales fueron rechazadas y/o
canceladas después de altos incumplimientos iniciales. En
retrospectiva, el personal comenté que la prueba piloto
no tuvo éxito porque los clientes referidos estaban en
transito por Jordania y/o tenian una "mentalidad de alivio"
debido a su contacto con el ACNURYy las agencias
humanitarias, y no se sentian obligados a reembolsar sus
préstamos. La experiencia gener6 un enfoque un poco
mas cauteloso con los clientes no nacionales e hizo que
MFW fuera mas consciente de la importancia de la
investigacion del segmento de clientes antes de la
expansién, y de hacerse cargo del proceso de evaluacién
de clientes sin depender de agencias de proteccién que
bien pueden tener una preferencia por referir clientes
mas vulnerable de lo apropiado para el crédito. Aunque
algo disuadido, MFW no excluy6 totalmente a los
residentes nacidos en el extranjero, pero se centré en los
extranjeros, incluidos los sirios, los cényuges o familiares
de jordanos, que se consideraban menos riesgosos.
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Sin embargo, con la afluencia de un gran nidmero de
refugiados sirios en 2012-13, el liderazgo de MFW se sintié
obligado a contribuir a las soluciones de los problemas
sociales asociados que enfrenta el Reino, luego de
reuniones con organizaciones de apoyo sirias y agencias
gubernamentales. Simultaneamente, MFW enfrentd altas
y crecientes tasas de desercidon en su cartera nacional, ya


https://www.ebrd.com/Search.html?1=1&inputAll=&inputAny=&inputExact=&srch-term=Jordan&srch-pg=srch&srch-type=all&old-srch-term=Jordan&sort=recent&pg=1
https://www.unhcr.org/4c08f25e9.pdf
https://sptf.info/images/RefugeeWG-Al-Majmoua-case-study-final.pdf
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que la competencia en el mercado crediticio jordano se
intensificaba y algunos mercados urbanos se estaban
saturando. Dado que ningun otro proveedor de servicios
financieros en Jordania participaba en gran medida en el
grany potencial segmento del mercado de refugiados,
MFW vio una oportunidad de expansion impulsada por
objetivos financieros y sociales para convertirse en el
pionero en este nuevo segmento de mercado.

Reconociendo la gran brecha de informacién y las
preocupaciones restantes entre el personal sobre como
llegar, segmentar y evaluar de manera efectiva a los
clientes refugiados, el Departamento de Desarrollo
Comercial de MFW buscé financiamiento para
subvenciones para un proyecto piloto de 18 meses en
profundidad (octubre de 2016 a mayo de 2018) para
comprender mejor cémo atender al nuevo segmento de
clientes refugiados.

Estrategia del procuto

Informado por el proyecto piloto iraqui, MFW no lanzé
inmediatamente un "producto para refugiados”, pero se
llevaron a cabo sesiones de lluvia de ideas con las
sucursales para alentar al personal de primera linea a
evaluar también a los clientes refugiados sirios. La
gerencia instruyo a los departamentos relevantes para
gue emitieran una nueva politica sobre préstamos
grupales a sirios, que limitaba la exposiciéon a un maximo
del 5% de la cartera, y requeria que los sirios se unieran a
grupos de préstamos Tadamun de nacionalidades mixtas
y/o tuvieran garantes jordanos. La aceptacion fue lenta,
pero una cartera de préstamos para grupos pequefios
comenzo a desarrollarse a partir de abril de 2015,
ayudada por un importante incentivo inicial de un oficial

de préstamos. Este incentivo se suspendié a fines de 2016.

En lugar de seguir un protocolo de proyecto piloto formal,
MFW implement6 un despliegue mas organico y gradual
de préstamos a refugiados sirios urbanos
autoestablecidos segun los intereses y capacidades de la
rama. MFW habia establecido un objetivo piloto
provisional para atender al menos a 500 mujeres
refugiadas sirias para fines de 2017, asignando capital de
sus propias reservas. A fines de 2017, 4 349 clientes sirios
estaban accediendo a préstamos grupales y microseguros
de 57 de las 59 sucursales de entonces, y MFW habia
atraido capital adicional de préstamos externos para
aumentar el despliegue.

Debido a las muchas excepciones solicitadas a las
sucursales a la politica estandar de requerir grupos
mixtos, la politica inicial se ajust6 con la aprobacién de la
Junta en agosto de 2016, y MFW permiti6 que se emitieran
préstamos grupales a grupos de solo refugiados sirios. En
marzo de 2018, 4 423 mujeres refugiadas sirias habian
solicitado préstamos en 3 929 grupos puramente sirios

y 412 grupos de nacionalidades mixtas. Ademas, la
direccién permitio la evaluacion de préstamos Tatweer
individuales para refugiados sirios urbanos asentados por
si mismos, y se estaban formando planes para explorar
cémo MFW podria servir a los refugiados dentro del
campo de refugiados de Zaatari. Debido a las restricciones
de acceso, MFW decidi6 abrir una sucursal a 2,5 km de la
entrada a Zaatari, que atiende a los refugiados, y exploré
un enfoque similar para atender a los refugiados en el
campo de refugiados de Azraq (para sirios). El préstamo
grupal de Tadamun para sirios se incorporé al
Departamento de Operaciones en mayo de 2018 y se
abrieron dos productos de préstamos individuales
adicionales para clientes refugiados.

Desde que comenz6 a ofrecer la billetera electrénica
Mahfazati en 2017, MFW ha abierto 530 billeteras
electrénicas para el personal y 11 983 para los clientes,
incluidas 286 para refugiados sirios y otras FBR para mayo
de 2018. Las transacciones de billetera electrénica
incluyen desembolsos de préstamos y liquidacién de
reclamos en el plan de vida crediticia y hospitalario. La
aceptacion entre los refugiados ha sido lenta, pero mas
rapida para los residentes de los campamentos cuya
movilidad es mas restringida y que estan familiarizados
con los servicios digitales de la asistencia en efectivo. MFW
utilizé de manera innovadora la billetera electrénica para
permitir que una ONG internacional humanitaria
proporcionara transferencias de efectivo a 400 refugiados,
mientras que MFW ofrecié préstamos a mujeres
refugiadas con negocios desde el hogar.

MFW esperaba que los servicios no financieros (NFS)
fueran una parte vital para mejorar con éxito su alcance a
los clientes refugiados. MFW se asocid con el Comité
Internacional de Rescate que ofrecia capacitacion en
educacion financiera a los refugiados sirios, pero
inicialmente, las referencias eran limitadas. Se exploraron
asociaciones con ONG internacionales adicionales para
proporcionar NFS de una manera mas sostenible y a
mayor escala a los clientes refugiados a través de la nueva
Academia de Aprendizaje de MFW, que estaba en
desarrollo, con el apoyo de un proveedor de servicios de
desarrollo empresarial local y una subvencién del



https://scbf.ch/wp-content/uploads/2011/03/SCBF_2016-08_FactSheet_MFW-RefugeePilot1.pdf
https://scbf.ch/wp-content/uploads/2011/03/SCBF_2016-08_FactSheet_MFW-RefugeePilot1.pdf
http://www.microfundjo.org/Pages/viewpage.aspx?pageID=226
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programa USAID LENS. En mayo de 2018, los materiales
de capacitacién especificos para refugiados desarrollados
y probados durante el proyecto fueron entregados desde
la Unidad de Desarrollo Comercial a la Academia de
Aprendizaje para su integracién en el menu de 30
capacitaciones que MFW entrega a los clientes.

Cultura organizacional - cambio de
mentalidad

En 2016, la respuesta interna inicial a la inclusién
financiera de los refugiados sirios fue mixta. Algunos
mandos intermedios y personal de campo tenian o
conocian parientes sirios que podrian beneficiarse de la
inclusién financiera, mientras que otros pensaban que los
riesgos eran demasiado altos. Una encuesta al personal
realizada a principios de 2016 documentd que el 63% del
personal vio la iniciativa como un esfuerzo social para
apoyar a los refugiados, mientras que solo el 29% la vio
como una oportunidad de negocio con un beneficio
econémico potencial para MFW. Una cuarta parte del
personal encuestado (26%) no creia que los refugiados
estuvieran "asentados" o lo suficientemente estables
como para ser atendidos, mientras que el 17% estaba
preocupado por la dependencia de los refugiados de las
subvenciones y el 9% consideraba que el crédito podria
sobreendeudar a los refugiados. Las principales
preocupaciones del personal encuestado eran la
'inestabilidad' del lado de la demanda de los refugiados
sirios (52%), y la dificultad del lado de la oferta que el
personal experimentaria al atender a diferentes grupos de
nacionalidad en la misma zona (17%), mientras que solo el
8% del personal en general tenia inquietudes relacionadas
con la situacién juridica de los refugiados. Casi la mitad
del personal encuestado percibié que los refugiados
representaban un mayor riesgo crediticio, mientras que el
45% considero que estas preocupaciones podrian
superarse con las medidas comunes de mitigacion del
riesgo del PSF de continuar incluyendo a los jordanos
como miembros del grupo y garantes, y buscar garantias
crediticias del ACNUR.

Durante los primeros dias del proyecto piloto, el personal
de primera linea encontré inicialmente dificil establecer
un perfil de riesgo apropiado para segmentos FBR nuevos
y “desconocidos”. Especialmente el “caracter”, el “éxito
potencial”, la “estabilidad” y la “confiabilidad” entre los
refugiados fueron mas dificiles de evaluar debido a la falta
de familiaridad con sus redes sociales, culturales y

comunitarias. Para ayudar en la evaluacién de nuevos
clientes, MFW aplicé indicadores alternativos de
“estabilidad™ o consistencia de ubicacion, incluidos los
lazos familiares en el area, el compromiso con la vivienda
en el futuro (contrato firmado, prepago), la inscripcion de
nifios en escuelas locales y la participacion en actividades
locales sociales, comerciales o de ocio. Ademas, el uso del
mismo numero de teléfono a lo largo del tiempo también
indicé una consistencia en la disponibilidad entre los
refugiados en Jordania.

A nivel de sucursal, los oficiales de crédito reconocieron
que los prestatarios sirios refugiados por primera vez
estaban nerviosos y requerian mas tiempo y, a menudo,
pedian que se les explicaran los términos y condiciones
varias veces. Sin embargo, muchos experimentaron que,
por lo tanto, los sirios también eran mucho menos
propensos a omitir u ocultar informacién y a pedir mas
crédito del que estaban seguros de poder pagar a tiempo.

» Cambio de percepcion de los sirios

Oficiales de préstamos de MFW, Oct 2016: “No podemos
saber si se irdn. No pueden trabajar, entonces, ;cémo
pueden pagar un préstamo?”

Oficiales de préstamos de MFW, Jul 2017: “Sirios? Pagan
a tiempo, son mds honestos y transparentes y es mds fdcil
trabajar con ellos. Muchos tienen negocios desde el hogar y
no pedirdn mds fondos de los que pueden administrar.”

Fuentes: entrevistas en sucursales de MFW

Durante 2016-17, las percepciones del personal
cambiaron. El personal sequia siendo cauteloso sobre los
posibles picos de la Cartera en Riesgo debido a la
repentina salida de los refugiados de Jordania, pero
muchos miembros del personal reconocieron facilmente
que los clientes refugiados no parecian tan arriesgados
como pensaban inicialmente. La creciente cartera de
mujeres refugiadas sirias que se desempefiaron muy bien,
la mayor exposicién, contacto y mayor familiaridad con un
segmento de clientes anteriormente desconocido cambié
drasticamente la mentalidad de muchos gerentes de MFW
y personal de primera linea (ver cuadro arriba). En todo el
FSP, habia mucha menos preocupacion por atender al
nuevo segmento de clientes y varias sucursales
consideraban que los refugiados sirios eran "mejores
clientes que los jordanos". Esencialmente, el personal
pas6 de considerar a los refugiados como un "riesgo de


https://www.usaid.gov/jordan/fact-sheets/usaid-jordan-local-enterprise-support-network
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fuga catastréfico" a evaluarlos como "una clientela mejor
que la habitual" en 12 meses.
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En enero de 2017, MFW redactd su primera estrategia de
tres aflos para servir como un motor de cambio clave para
la institucién. La Estrategia confirmé el cambio de hito
aprobado por la Junta para que MFW amplie su alcance
para incluir “a todos los no jordanos en la misma cartera
de productos [existente]”, inicialmente hasta un nivel de
exposicion de capital de 1 millén de dinares jordanos

(1,4 millones de ddlares EE.UU.).

La OIT desea agradecer a Lene Hansen por documentar
esta experiencia, asi como a la direccién y al personal de
MicroFund for Women por compartir sus aportes,
experiencias y puntos de vista.

Acerca de "Hacer que las finanzas funcionen para los refugiados y las comunidades de acogida"

Este caso y los demas de la misma serie se han desarrollado en el marco del curso de gestién “Hacer que las finanzas
funcionen para los refugiados y las comunidades de acogida”. Se dirige a los administradores de PSF que actualmente
prestan servicios o consideran brindar servicios financieros a refugiados y comunidades de acogida. Haga clic aqui para

mas informacion.
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